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バーナードの責任優先説について
飯 野 春 樹
はじめに
バーナードはその主著『経営者の役割』において，権威と責任についてそ
れぞれ，伝統理論とはきわだって異なる新しい所説を展開したが，主著以降
のバーナードの諸著述を検討してみると，この主題に関して次のような興味
ある主張を見出すことができる。
(1) 後年にいたるほど，責任は権限，さらには権力よりも優先する，と
いう責任優先説が強化されている。
(2) この責任優先説をもって主著をかえりみるとき，主著の主要な欠点
は，権威（権限）を強調しすぎ，責任の問題を正当に取扱っていなかった，
という著者自身の反省がある。
(3) 責任優先説の立場からみると，伝統的組織原則のひとつである「権
限・責任ないし責任・権限詢等」の原則は，批判されるべきである。
本誌前号掲載の拙稿「J’ーナードにおける責任と権威について」におい
て，これらバーナードのほとんどすべての発言を収録しておいたが，本稿は
その続絹として，前稿ではふれずにおいた二つの資料 (1950年書評と1958年
論文）を主材料にして，責任と権限の関連，責任優先説の根拠，責任の内容
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などについて検討することにしよう。そして主著に対する彼自身の反省の意
義についても，一応の結論を提出したいと思う。
前稿同様に，まずバーナードの所説の紹介からはじめよう。
ー
伝統理論が権限と責任を，客観的，技術的，法律的な問題として組織の立
(1) 
場からのみ接近するのに対して，バーナードなどの理論では，それらが人格
的，主観的，道徳的な問題として個人サイドからも接近されている所に特徴
がある。すでにバーナードはその主著において，一般にはその主観的側面を
強調して「権限受容説」と名付けられる権威理論を，客観的，主観的な両側
面の統合において考察し，責任についても主著第17章において，人格的で道
徳的な概念として定義し，考察した。
パーナードが主著における権威と責任に対して反省せざるをえなかったの
は，筆者の目下の解釈によれば，権威については主観，客観の両面から考察
したにもかかわらず，責任の考察については一面的であったこと，権限と責
任の対応を直接的には論じなかったこと，責任が権限よりも一層重要である
(2) 
ことを明確に指摘しえなかったこと，さらに当時には，責任ないし組織道徳
を，組織要素の地位にまで据えることができなかったこと，などにあるので
はないかと考えている。
主著にみられるこのような欠陥に気付いていたバーナードは，それを補足，
修正すべく，二回の機会をとらえて，責任と権限の関連や責任の内容につい
(1) 伝統理論が，責任を個人に割当てられ，個人に期待される，組織的な職能を遂
行すべき義務とみる所から，責任は個人の側面から考察されているといえるかも
しれない。しかし．ただそのように規定されるだけで，それ以上の内面的な考察
はなく，やはり組織的であるといわざるをえないであろう。
(2) 主著執筆当時には，伝統理論の権限中心主義を打破すべく，権威の新しい理論
の構成に彼が専念せざるをえなかった事情は容易に理解しうるところであろう。
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て論じている。本節にとり上げるのは，すでに前稿でその一部を引用した19
50年のハイネマンヘの書評であり，そのなかでは，責任と権限の対応が主と
して取扱われている。
バーナードがその主著で到達した組織理論を基礎にして，政治や行政の問
題にも大きい関心をもって議論していたことはその著述一覧から明らかであ
(3) 
る。彼の理論的枠組から民主主義を論じた論文のほか，ここでとり上げよう
とする書評もそれに属している。アメリカにおける官僚制（行政組織）の効
果的なあるべき機能を，主として議会と大統領との関係から論じたハイ．ネマ
(4) 
．ン教授の著書Bureaucracyin a Democracy.に対する書評の場を借りて
，，ゞーナードはさまざまな主張を展開したのである。ここでは本稿に関係す
る，新しい立場から再検討された組織における責任と権限およびそれらの委
任についての所説を抽出しよう。
，，ゞーナードのこの書物に対する主たる批判点のひとつは，ハイネマン教授
が意識的に“legaldirection and control"に議論を限定し， ‘‘moralbase 
of administration”を考察外においたことである。 「このような除外はほと
んど必然的に moralfactors in leadership and managementを無視さ
(5) 
せ，法律的，公式的な要因に過度に依存させる」ばかりでなく， 「政府組織
の公式的側面にそのように依存するとき，権限の主題が少なくとも暗黙のう
ちに中心的地位を占める」こととなり， 「責任の主題の考察を無視するばか
(6) 
りか意識的に拒否する」にいたらせるのである。
ここにまず，責任優先説のひとつの理由づけがなされていることに注目し
よう。組織を「公式的，法律的」に解釈する所に権限中心的思考が生じ，他
方，「道徳的」要因を重視する組織観からは責任優先の思考が導き出される
(3) 拙稿「バーナード著述一覧」． 『商学論集』，第16巻第6号。
(4) The American Political Science Review, vol. 4, no,4, 1950, pp. 990-
104. 
(5) Ibid., p. 991. 
(6) Ibid., p. 101. 
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ということである。
ハイネマンが行政の道徳的基盤を無視したのは，一方で著書を扱いやすい
大きさにとどめるためであったのだろうが，彼が例の古めかしい「権限・責
任均等」の原則を信奉しているためである，とバーナードは指摘する。つま
り，この原則は伝統的組織観の所産であり，この原則を信奉するかぎり，組
織と管理における道徳的要因を除外せざるをえなくなり，したがって責任優
先の立場を理解しえないということである。
バーナードは，彼の経験と観察からは，この原則は現実的でないとし，次
のようにいう。
公式組織の仕事のたいていは，権限のない責任，権限より以上の責任，あるいは権
限を使用しないか権限を当てにしない責任，のもとで達成される。責任と権限は無関
係ではないが，それらが「同量」（どちらも客観的測定が可能ではないので，二つの
概念に関してこの言葉が意味をもちうるものと前提して）であるというのは，経験と
(7) 
観察に反する。
かように，責任・権限均等の原則を否定するけれども，
このことは，組織の「骨格」の部分としての公式的権限のシステムの重要性を否定
しているのではないし，責任の行使をすすめるか，またはとどめるために公式的権限
(8) 
を強調する心理的必要性があることを否定するものでもない。
とのべていることは，パーナードが権限の考察は二側面から行なわれるべき
(9) 
こと，均等原則の批判は，すでにみた組織の「骨格」に加えるに，道徳的，
(7) Ibid., pp. 1001-1002. 
(8) Ibid., p. 1002. 
(9) 他の個所でも次のようにのべている。 「（憲法上の立法権限は，それが相容れな
い他のすべての権限に対して法的に有効であるという意味では絶対最高であるこ
とを私は認めないわけではない。）このような法律的基礎は一般的に権威の問題
の一側面である。権威はいつでも，支配される人々の同意ないし無関心にもとづ
いているけれども，彼らは権威が上から下降する，権威は性格上，主観的ではな
く客観的であるというフィクションを必要としている。」 (Ibid., p. 1000.) 
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主観的側面を導入することによって可能となること，を暗示しているものと
思われる。
責任と権限は実際的に同量でないことが通常であるばかりでなく，権限に
依存して責任を果たすことは，個人の発展を期待すべきリーダーにとっては
好ましいことではない，とバーナードは次のように指摘する。これまでにも
繰返しのべたように，組織における個人の発展はパーナードに一貫するテー
マである。
緊急時を除き，また，意思決定がいくらか司法的性格をもつような論争，論議を解
決する場合を除いて，経験のある効果的な管理者 administratorsは一般的に権限を
使用しないことを好む。このような気持の多分最も重要な理由は，命令によって事を
なさしめれば，部下の責任を免除してしまい，行為の知的自由を制約するからである。
多くの場合，賢明な人々は，完全な責任を賦課するために，どのような権限であれそ
れなしに責任を果たすことを好む。責任を果たすこのようなやり方は，われわれがリ
ーダーシップというものにたしかに含まれている。最も単純なのはセールスマンの例
である。彼は購入を強いる権限をもっていないが，彼は販売活動に対する責任を与え
(10) 
られている。
管理者が自己のリーダージップ不足に際して，責任の大きさに対する権限
の不足を嘆き，あるいは， リーダーシップ不足が明らかになるほど余計に
「権限」に頼って事をなさしめようとする傾向を増大させることは，われわ
れでも日常経験している興味ある事実である。
委任 delegationの問題については，たいていの文献において，権限ー責
任の立場をとる論者は権限が，責任ー権限の立場では責任が委任されるので
あり，他方は委任できないと説いているが，バーナードの場合，両者ともに
(11) 
委任しうるという立場をとっている。そして，すでにみたように，責任の委
(10) Ibid., p. 1002. 
(11) 委任される権限は，命令権，統制権としてのそれである。バーナードの権限を
受容説ゆえに主観的側面にのみ限定するならば，委任を論じるに当たって混乱が
生じよう。その点，責任の場合も同様である。
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任が権限の委任より重要であると説く。
権限の委任，責任の委任にはバラドックスがある。つまり，権限または責
任のいずれかを委任しても，委任者はそれによって権限または責任から免除
されないというパラドックスである。
委任は両者を拡大する効果をもつ。これが，そうでなければ達成しえないことを達
(12) 
成しうる組織的努力の能力をある程度説明する事実である。
われわれはここでも，組織を単に権限ないし責任の「総和」とみる伝統的
組織論との大きいちがいを見逃してはならないだろう。たしかに委任の効果
は，統制（権限委任の場合）と個別的な特定事例に対する責任を減少させる
（必ずしも消減させはしない）。しかし委任者は，権限を委任することによ
って，あるいは限定された責任を他者と共有することによって，全休的結果
に対する責任をまぬがれることはない。
実際，委任者がその権限を効果的に利用するのは，あるいはその責任をよりよく果
たそうと試みるのは，いずれかの委任によるのである。かくして，管理者は公式には
部下AとBに同じ委任をするだろうが，しかし彼がAに対しては監督し，指導し，千
渉し， Bにはほとんど注意を払わなくても勝手である。この種の区別は，彼が判断し
て妥当とみなせば，必要なことである。彼の責任にはこの種の判断が含まれる。その
(15) 
判断がよいか悪いかは，彼の責任を果たす能力に関係している。
権限の委任をしても，委任者は部下の個別な特定の決定に対する責任を免
除されない。彼は自己の発意で，あるいはアピールや不平の申立てにもとづ
(14) 
いて，部下の決定を修正し，あるいはくつがえす権利と義務をもつ。ただし，
委任者の役割に関連して，次のような場合はその限りではない。
(12). Ibid., p. 1002. 
(13) Ibid., p. 1002. 
(14) より根本的に，委任者は権限の委任を取消し，あるいは修正することができ
る。 (Ibid.,p. 992) 
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a アピールや不平の申立てを処理する負担，あるいは特定事例取調べの負担を実
際問題として回避するために，委任者は部下の決定を再審し，修正し，くつがえすこ
とを一般に拒否しよう。決定が高度に技術的な問題にもっばら関係している湯合，こ
の拒否は通例であり容認しうる，ただし偏向や不正が訴えられている場合を除く。
b 部下に高度の責任を賦課するため，その部下にとって代わることを一般に拒否
しよう。．．．．．．．．．．．．
c 部下の威信を高め，下部集団のモラールを維持する問題として，千渉すること
を拒否しよう。
d 法令または規則によって，その範囲内で決定がなされるぺきだと認められてい
る場合，委任者は値人（または法人）の権利に不利となるように千渉することは拒否
する（あるいは法律ないし憲法によって許されない）だろう，しかし個人に有利とな
(16) 
るように干渉するだろう。…………
このように委任者がその権限を行使しない事例があるとはいえ，権限委任
者は次のような形の責任からまぬがれない，とバーナードはいう。つまり，．
非公式な警告，非難，任命または再任に関する判断の修正，そしてとくに将
来にそなえてのJレールの修正または権限の委任の修正，などに表硯される責
任である。
以上のようにこの書評においてバーナードは，彼の長年にわたる経験と観
察にもとづき，彼の責任と権限およぴそれらの委任の理論の一端を展開し
た。責任＞権限，責任・権限均等原則の批判のほか，責任と権限の委任が組織
と個人に及ぽす効果，委任者の行動のあり方（行動的現象としての委任）な
どについて示唆に富む発言を試みている。本稿は彼の発言に対してこの程度
に評価する段階でしかない。いずれ積極的な評価を試みたいと思う。
なぜバーナードがこのように責任優先を説くのか，責任の内容は何か，バ
ーナードの自己批判はどのように解釈されるべきか，などは次節のテーマと
なろう。本節は，この書評の「責任と権限およびそれらの配分」という項の
(18) 
最終部分を検討して結ぶことにしよう。
ビジネスの慣行ではすこしだけだが，政府の慣行ではかなりの程度に，権
(15) Ibid., pp. 1002-1003. 
(16) Ib1d., p. 1003. 
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限の委任の最善の発展を大きく妨げるものが二つある。一つは法によって手
続をこまかく規定することであり，他は中間の役職者の頭ごしに権限を委任
すること，たとえば政府の局長に最終権限を与えるごとき，である。責任を
確定するかの外見をもっているが，両方の方法とも責任をきぴしく制約する
（つまり，特定の情況が要求していることを実行しない口実を与える），そ
して責任を分散させる。実際，責任はあまりに広く，際限なく分散されるの
で，どの役人も政府機関も，いかに悪い所を治すべきかそのすべを知らず，
気にするにも及ばない。その結果，イニシァティブと想像力は抑圧される。
官僚制（行政組織）をコントロールするアメリカの制度の最も重大な困難は，法律に
よる公式的権限の規定が責任を確立する一最も限られた技術的な意味における場合
を除いて，逆になるにもかかわらずーーと仮定するところから生じる。この観点から
は，〔英国のような）議会制度 parliamentarysystemのメリットは，それが，権限を
従属的で手段的なものにして，責任を集中させるということである。アメリカ人が恐
れているようにみえるこのような責任の集中が，それによって主として行政組織が統
制されうると私が思うところの，責任の委任と道徳的な力の拡大とを可能にし，必要
(17) 
とするのである。」
ー
主著における組織と管理への接近において，バーナードは伝統理論におけ
るような組織への構造的接近を排し，人間行動からの動態的接近を試みた。
組織と管理が個人に依存せざるをえない以上，それは当然のことであり，そ
の接近に当たってバーナードのいう「道徳的要因」が強調されざるをえな
(17) 政治学での常識であろうが，アメリカが英国のように責任内閣制を採用し，大
統領が議会に責任を負うのであれば，現在のニクソン大統領をめぐる諸困難は少
なからず解決されよう。責任ある政治家が，負うべき責任の所在の明確な地位を
占めることが望ましいであろう。この部分についても，またこの書評全体に対す
る評価についても，筆者は川端教授とは見解をことにする（川端久夫稿「責任・
権限・委譲ーバーナード組織論の一断面」， （九大） 『経済学研究』，第38巻第
1-6号， 130-135頁， とくに133-134頁参照）。
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い。 「権威の理論」と題する第12章では，この要因は権威の主観的側面の議
(18) 
論のなかで取扱われていたし，第17章「管理責任の本質」は文字通り道徳的
要因の集中的考察であった。そこでは管理者の責任が，個人に内在化する道
徳準則の観点から論じられた。しかし，すでに一部分言及しておいたよう
に，バーナードが主著において権威を組織理論の重要な地位に置き，権威ヘ
の二面的接近を明確に行なったのにくらべると，責任の客観的側面の明示的
な考察と権威との関連づけという点ではやや不十分であった。主著において
すでに，責任と権威の概念は，全体としての組織，ないしは組織のもつ制裁
力から分離された，自律的な個人に内在的な概念として確立されていた。そ
してこの同じ方向への思考過程の深化につれて，責任優先説が明確化してい
ったにちがいない。このように個人サイドからの接近をおし進めてゆくと，
論理的に，権威による服従よりは，自己自身に対する責任にもとづく服従，
つまり責任優先に到達せざるをえないのではないかと思われるが，バーナー
ドは硯代社会における責任の重要性を次のような事実に求めている。 -
第一に，硯在の専門化された複雑な社会では相互依存性が増大し，それぞ
れの責任ある行動，つまり信頼性を前提にしてはじめて自律的に動いてゆく
ことができるという事実の認識である。
硯下の情勢において私を最も印象づけるのは，硯代文明の発展とそのテクノロジカ
ルな表硯に伴う責任ある行動 responsible・ behaviorのはなはだしい増大である。…
道徳的行動の重要さと複雑さがこのように増大したのは，第一に，増大した専門化
ーとくに経済的活動における専門化，物質的目的のために使用される機械と素材に
おける専門化一の結果である。硯在必要とされる技術的知識と専門化された経験か
ら生じる技術的スキルとには益々注意が払われている。これらの活動に含まれる道徳
的要因はほとんど完全に無視されているように思われる。しかしながら，専門化され
た諸活動の重荷が遂行されるに際して必要な信頼性 dependabilityとわれわれがそれ
を担う人々 に帰する信頼性とは，塊代文明の最も基本的な側面である。・・・・・・
巨大な規模と複雑性をもつ社会的行動のネットワークは，それほどの誤りや失敗も
(18) The Functions, p. 258. 
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(19) 
なしに，日々 ，主として自律的に営まれている……。
実際，権力や弾圧から自由な民主社会は信頼性に依存して成立していると
思う。相互に責任ある行動がなされるという信頼性である。たとえば卑近な
例として，交通法規や信号が守られるという信頼の原則にもとづいて，自動
車は相互に安全に交さ点を通過することができる。乗客は凶器を所持せずに
航空機を利用するものとみなされている。もしひとりでもそれを悪意に使用
すれば，長時間運航スケジュールを狂わせる。民主社会では，責任ある行動
への自由とともに責任なき行動への自由も保障されている。もし後者が行な
われると，たちまち社会はそのもろさを露呈する。大学におけるゲバ棒のご
ときも同類である。そして社会が専門化され複雑化するほど，そのもろさは
増大しよう。われわれは，そのもろさを誇ってもよいとさえ思う。しかもハ
イジャックにしろ何にしろ，権力や権限でとどめうるものでないことは日常
経験するところである。組織よりは個人，権限よりは責任，統制よりはリー
ダーシップが強調されざるをえないのである。
社会における状態に比較すると，いまだ経営組織での民主化の程度は低
く，自由は小さく，権限中心的思考が強いようにみえる。これは，「資本の
論理」を強調しすぎるために，われわれがそれを法律的，経済学的に当然の
ことと思い込み，見過してしまっているからではなかろうか。しかし，前稿
でもふれたように，経営組織も益々複雑な相互依存関係のシステムになり，
組織の運営は責任ある行動，つまり信頼性なしには不可能となる傾向が強ま
ってゆくことであろう。環境の変化の増大，技術の進歩，教育の普及，民主
化の拡大などは，今後とも，権限優先型組織から責任優先型組織への移行を
促進せざるをえないであろう。せめてこの面から経営組織における自由が拡
大されてゆくことが望まれる。
(19) Elementary Conditions of Business Morals, published. by the 
Committee on the Barbara Weinstock Lectures, University of California. 
1958, p.36. ただし引用順序は不同。以下． BusinessMoralsと略記。
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ちなみに，組織におけるこのような人間問題を考察するとき，全体主義と
個人主義の問題があらわれてこよう。バーナードにとって終生変わらなかっ
た問題は，いかにして全体と個人双方の発展を可能にするかということであ
(20) 
った。責任とビジネス・モラルを取扱ったこの1958年論文においても，やは
りこのことにふれている。すなわち，
このことは，われわれの時代の決定的に重要な問題のひとつ，つまり，一方で〔個
人のJイニシァティプと責任ある行動とに欠かすことのできない分権化と自律性の程
度を確保しながら，いかにして巨大な活動のシステムに必要不可欠な程度の調整を確
保するか，という問題に関して，一層の重要性をおびてくる。信頼性ある行動をなし
えない人々に局地的な意思決定を任せることができないことはほとんど明白である。
しかし，もしそうできなければ，広大な範囲にわたって適切な行動を確保するという，
集中化された中央権限に課せられる負担は，事実上不可能な負担である。統制のはば
はごく限られているので，専門的な訓練の方法と適切な観点の教育にもかかわらず，
われわれが広く「責任感」と名付ける道徳感覚の発展ーー自発的であれ，教えられた
ものであれ一ーがなければ，権限は十分に機能できないだろう。責任の委任は誰に対
しても随意にできるものではない，そしてそれゆえ，責任が自由に受容される場合で
なければ高度の効果的な自律的行動は確保しえない。そのように受容されるとき，効
(21) 
果的な自律的行動の可能性が実現されるのである。
(22) 
かくしてわれわれは，バーナードの思考が1930年代から持続しており，主
著という最高降を経てさらに連綿とつらなる山なみを形成しているのをみる・
ことができる。たとえ主著の一部分に修正を要する所があるとしても，少な
くともこのような観点からは何ら「再編成」を必要としないと思う。
バーナードの責任優先説とそれに伴う権限・責任均等原則の批判に関連し
て，最も重要とみなされる所説は次の引用文に集約されているように思われ
る。バーナードは，以下の二つの考えを主著出版後まで気付かなかったとの
(20) 拙稿「バーナードにおける個人主義と全体主義」， 『商学論集」，第18巻4• 5 
• 6号。
(21) Ibid., pp. 37-38. 
(22) "Collectivism and Individualism in Industrial Management," 1934. 
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べている。
第ーは，あらゆる公式組織は社会的システムであり，単なる経済的あるいは政治的
な手段的存在とか会社法に暗に含まれた仮構的法的存在よりもずっと広い何ものかで
ある，ということである。社会的システムとして，組織は，慣習，文化様式，世界に
ついての暗黙の仮説，深い信念，無意識の信仰を表現し，あるいは反映するのである。
そしてそれらは，組織を大いに自律的な道穂的制度たらしめ，その上に手段的である
政治的，経済的，宗教的，あるいはその他の機能が積み重ねられ，あるいは，この制
度からそれらの機能が発展してくるのである。
第二の観念は，管理的意思決定は大いに道徳的な問題に関係がある，ということであ
る。疑いもなく，このことを閲識するずっと前から，私はそれを例証するような数多
くの経験をしてきた。しかし私は，事実的で推論の結果達せられた結論に支配されて
いる，専門的ないし技術的性格の意思決定と，比較的に触知できない価値の観念を含
(25) 
んでいる意思決定とを，決して区別していなかった。しかし，組織における道徳性に
ついてのこのような観念は，組織内に生じてくる問題のひとつであった。そしてそれ
は，これらの公式組織がそのなかに存在している大きな社会に，一般に行きわたって
いる道徳概念とは，ほとんど，あるいはまったく関連がないし，また法的存在として
の法人組織の義務ともかかわりがない。
人々の間の協働が，彼らの活動からなる公式組織を通して，道徳性を創造するとい
(24) 
う事実の認識は， 1938年には，私にとって驚くぺき概念であった。……
パーナードがこのように，現実の管理者行動を説明するために，公式組織
を法律的，政治的，経済的観点からではな<,むしろ道徳的な観点から考察
する事実にこそ，責任優先説や parity批判の意味を理解する鍵が存在して
いるように思われる。つまり，「骨格」的組織概ではなく， 「血と肉」をも
った生きたシステムとしての組織観をとるとき，責任が優先することになる
のである。
(23) これはバーナードの思いちがいであろう。事実彼は，主著の校正刷を1938年に
見て以来，一度も『経営者の役割』を読んでいない (B.M.Grossへの1960年10
月27日付書簡）ということであり，前掲インクービューでも主著の内容を忘れて
しまっている個所がある (W.B. Wolf, Conversations with Chester I. 
Barnard. 1972, p. 52.）。
(24) Business Morals, pp. 3-4．桜井信行訳「ビジネス・モラルの基本的情況」（未
完）『青山経営論集』第7巻第1,第2号， 11~12頁。
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以上，バーナードのいう責任優先説の根拠は，およそ次のように要約され
よ．う。
(1) 増大する専門化の結果，相互依存関係が強化され，信頼性，つまり
自律的な責任ある行動が要求されるようになったこと。
(2) 公式組織は社会的システムであり，自律的な道徳的制度であるこ
と。
(3) 組織の法律的，公式的要因への依存，つまり組織の道徳的要因の無
視が，権限を中心的地位にすえ，責任の主題を排除してしまうこと。
(4) 経営実践における経験と観察がそれを示していること。
これらを通じて，その根底にバーナード特有の人間観，組織観があること
はいうまでもなかろう。
爾
m-
前稿およぴ本稿では，文脈によってそれぞれ理解されることを期待して，
「責任」の意味を明確に規定しないで用いてきた。われわれの日常用語にお
いても，それはいろいろのニューアンスをもって使用されている。 たとえ
ば，
「総理，あなたはこれが解決できなければ責任をとると約束された。いまこそその責
任を問いたい」と野党が責任を追求する。 「この事態を責任をもって解決することこ
そ，国民から負託された私の責任を果たす道であると信じます」と責任を感じている
ふうもなく彼は答える。責任をとって進退を明らかにするのか，引続いて責任を遂行
するのか，いずれが政治家として責任屈が強いのだろうか？
(25) 
英語でも「責任」を意味する言葉は多いが，その代表的な responsibility
には日本語の場合とほぽ同じ語義があるようである。いま，組織論で用いら
れている用法にかぎって考察すると，およそ次のように分類できるのではな
(25) たとえば， responsibility, accountability, answerability, amenability, 
liabilityなどが用いられる。
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いかと考える。
1 ブラウンのように，なすべき職務そのものを意味する用法。
2 なすべき職務を遂行する義務 obligationであり， 組織論における一
般的用法。権限・責任の対応，責任の委任，などという場合のそれである。
r蕊 ponsibilityfor a specific or general taskであり，あることに対する
かかわりを指摘されて（責任を追求されて），それに応答する能力 ability
to responseである。 4における語義との混同を避けるために，これに対し
て accountabilityという語を当てることが少なくない。
3 責任を付託したひとまたは機関（委任者）への責任を意味し，その人
からかかわりを指摘されて，その人に応答することである。 2のresponsible
forに対して responsibletoである。 2と3は組合せ可能である。
4 他者への責任とは別に，自分自身への責任 responsibilityto oneself 
の意味がある。自由意志に対応する（道徳的）責任であり，一般に責任感と
名付けられる個人の資質である。バーナードはほとんどの場合に，責任をこ
のような道徳的な意味に用いている。 2と組合わせて用いてもよい。
バーナードは主著第17章において，責任を個人サイドの概念として次のよ
うに定義する。
責任とは，反対の行動をしたいという強い欲望あるいは衝動があっても，その個人
(28) 
の行動をコントロールする特定の私的道徳準則の力である。
責任とは，その資質ゆえに，各自に内在する道徳性がどんなものであれ，それが行
(27) 
動に効力をもってくる，そのような個人の資質である。
責任の能力とは，準則に反する当座の衝動，欲望あるいは関心にさからい，準則と
調和する欲望あるいは関心に向って，強力に道徳準則によって支配される（道徳準則
(28) 
を遵守する）能力である。
これらの定義から明らかなように，バーナードのいう責任は道徳準則を固
守する個人の資質ないし能力を意味し，上述4における責任を指している。
(26) The Functions, p. 263, 
(27) Ibid., p. 267. 
(28) Ibid., p. 274. 
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ちなみに，主著以外においても同様に次のように定義している。
責任とは，特定の具体的梢況において，個人が道徳的になすべきであると感じるこ
とをなしえないゆえに，あるいは道徳的になすべきでないと考えることをなすゆえに，
(29) 
個人にするどい不満足慇を与える梢緒的状態である。
このような責任にかかわる道徳性ないし道徳準則については，主著第17章
において相当詳細に論じられているが，バーナードは後年，これを敷行して
(30) 
公式組織に存在すると思われる道徳性を分類する。すなわち，個人的責任，
代理的責任，職員としての責任，法人としての貢任，組織への責任，経済的
責任，技術的責任および法的責任である。まずその分類を検討したのち，ゎ
れわれの主題との関連を考察することにしよう。
個人的責任 PersonalResponsibility 犯罪的行為やはなはだしい公然
たる不道徳行為をしない，とくに盗んだり，嘘をついたりしないこと，他人
の利益を快く認め，約束を守る，などの性格が含まれる。この性格は，宗教
的，思想的教義から生じる倫理的な教えや社会のしきたりにもとづくもので
あろう。
代理的ないし公的な責任 Representativeor Official Responsibility 
個人の具体的行動が，人格的であるよりは，他の人に代って—一ー他者のきめた
目的あるいは方法に従って一ーなされるようになったのが，今日の西欧社会
の大きい特徴である。たとえば，受託者，取締役，役員，従業員としての行
為は代理的行為であり，その倫理は個人の人格的行為の倫理とはことなる。
個人が殺人を犯すことは道徳的にも法律的にも許されることではないが，菩
官，兵士，死刑執行人などは，その職務遂行上，人を殺すことがあったり，
(29) Organization and Management, p. 95. 
(30) Business Morals, pp. 14-26. この論文は， 組織の倫理学ともいうべき新領
域を開拓したものと考えることができる。なお．道徳性を遵守することが責任で
あるから，守られるべき道徳性をあらわす言葉として，この分類では費任ないし
忠誠を便宜的に用いているものと理解しておこう (Ibid.,pp.12-13.) 
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殺さねばならぬことがある。その行為は通常，非道徳とはみなされず，むし
ろ故意に義務を怠れば，・非道徳とさえみなされることがあろう。組織行動の
もつ代理的性格，つまり代理的行動は，組織化された協働における多くの道
徳性の基礎的条件である。
職員としての忠誠 PersonnelLoyalties 公式組織での職員としての主
要な関係は，上役と部下との上下関係および同僚間の関係である。この関係の
なかに，それぞれの公的資格において行為している諸個人への忠誠一一彼ら
の責任を認め，その責任の遂行過程で彼らを支持すること一ーが含まれる。
このような忠誠から建設的な努力が主として生まれてくるのであり，それら
が組織の凝集力の大きい部分を構成する。職員としての忠誠の基準は従属な
いし服従であると考えるようでは，この関係の高度に道徳的な性格は理解さ
れないだろう。命令の単なる受容，規定通りの報告の作成，特定職能の効果
的遂行は，すべて固有の不忠誠と一致し，実際，サボクージュの方法でさえ
ありうるのである。なお，このような組織における職員としての忠誠と，一
般的な社会関係にある個人間の忠誠とは混同されてはならない。
法人としての責任 CorporateResponsibility 法的擬制として人格を与
えられた法人にも，個人の場合と同様，法律的責任とともに道徳的責任が帰属
する。法人のなす道徳的意思決定は，具休的には理事，役員，従業員などに
よってなされるが，それらは個人的道徳や公的な組織的道徳とは別種のもの
である。定款や法律に従う義務を別にすると，この責任には次の二種類があ
る。（l}株主，債権者，取締役，役員およぴ従業員の衡平法上の利害に関係
するもので，内的責任といってよい。 (2)競争者，地域社会，政府および一
般社会の利害に開係する責任。
組織への忠誠OrganizationalLoyalties 法人は，われわれが全体とし
て組織と呼ぶ調整された活動と関係をもつときにのみ実休となる。組織の倫
理問題はこの法人としての責任と同じものとみなしうる面もあるが，しかし
他方，実体としての組織自体に関する道徳情況がある。多くの個人は，彼ら
が個人的利害を超越する実体であると考えるもの，つまり組織，への義務を
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感じる。極端な場合，「組織の利益のために」わが身を犠牲にすることもあ
りうる。一般に，組織への忠誠の道徳的性格やその重要性が認識されにくい
理由は， （1)企業などへは道徳にかかわらない誘因にもとづいて参加する人
が多く，参加後に忠誠が育つことが認められにくい，（2)組織構成員のなかに
は，組織への忠誠心をもたぬ人が多い，（3)組織への忠誠は，主として小集団
の活動に関連して具体的にあらわれるので見逃されやすい，からである。
経済的責任 Econorp.icResponsibility われわれは， 経済的行動をあ
まりにも計算需給，能率，利潤極大などの観点から考えつけているので，
経済的道徳を度外視している。浪費は経済的に不適当であるばかりか道徳的
に罪悪である。節約こそ美徳であろう。価格維持のために食品のストックを
破棄しても道徳的に弁護しうるとは，どんな経済的，政治的議論からも納得
しうるものでない。
技術的責任 Technicaland Technological Responsibility 質的に高
い業績水準を守ることが多くの技術的，専門的な業務—人間関係の管理を
も含めて一の共通的な特徴であることはそれほど広く認められていないか
もしれないが，この種の責任が創造的な芸術家，一流演奏家，実験科学者，
一流の職人などの仕事に含まれていることは一般に推定されている。たとえ
工場におけるような純粋に技術的な作業においてさえ，もし経済的な理由か
ら技術標準をさげさせようとしても，人々は間遮ったやり方では仕事をやれ
ぬという道徳的反応として抵抗を示すだろう。ここに道徳的要因の存在する
ことは明らかである。
法的責任 LegalResponsibility 法的責任には，法律，判決，取締規則
に従うばかりでなく，公式組織の運営にとって重要な部面である内部的，私
的性格の規則にも従う性向が含まれる。このような服従の多くは，制裁や責
任を避けようとする利害関係の反映であるが，しかしここでいう道徳性はこ
うした利害関係を越えたものである。その基礎にあるものは次のような深い
信念，つまり，必要な秩序の種類や程度が，効果的な協働と特定責任の適正
な配分に不可欠であるばかりでなく，公正や正義にとっても不可欠であると・
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いう信念，法規の蔑視は組織における統一性とモラールを破壊するという信
念，である。したがって，特定要求の当面の利益，不利益，あるいは窮極的
な利益，不利益さえも無関係なのである。
以上で，バーナードが仮に分類した公式組織に存在する各種の道徳性を要
約した。すでに主著において，このような道徳性のいくつかは文中に例示さ
れ，．あるいは暗示されていた。彼はそこで，個人に内在化した道徳ないし道
徳性を道徳準則 moralcodeと名付け，それを遵守する個人の資質を責任
と定義し，これらの概念から，組織におけるリーダーシップの機能と重要性
を説明した。そしてこの方向は，その後の経験を加えて後年にいたるほど強
化され，組織における道徳的要因は益々重視されるのである。
以上の考察をふまえて，いまや「貨任」の問題について一応の結びをつけ
ねばならぬ時となった。それは筆者にとって，手さぐりの極めて困難な仕事
である。以下は決して明確な結論ではなく，研究途上のスケッチにすぎない
ことをお断りしておきたい。
さて，公式組織において管理者のなすべき職能は，変化する環境のなかで
組織を維持すべ<,それぞれの職位において組織的意思決定を行なうことで
ある，といえよう。それらの意思決定には技術的要因のほか，道徳的要因が
大きく関係する。具体的には上述した各種の道徳性が客観的に存在し，それ
らを考慮に入れた意思決定がなされなければならないのである。単に個人人
格における意思決定ばかりでなく，組織人格による組織的意思決定において
も，このような道徳性が重要である。経済的意思決定においてすら道徳性が
伴うことに注意しなければならない。
同時に作用する複数の道徳性が存在する以上，それらの間に倫理的な対立
ないしジレンマが生じることは明らかである。ある道徳性を遵守すること，
つまりそれに責任的であることが，他の道徳性に対して無責任的となりうる
のである。 「このような状態が， 実務の世界における意思決定の特徴であ
(31) 
る。」かように意思決定の躁境のなかには，つねにそのような道徳性の対立
(31) Ibid., p. 27. 
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(32) 
が含まれ，意思決定過程とは道徳性の対立解決の過程にほかならないであろ
う。管理者には，自らそれを解決する能力とともに，職位が高くなるほどよ
り一層，部下のため，組織のために対立解決を促進する「道徳的創造性」の能
(33) 
ヵ，つまり「最高の意味でのリーダーシップ」が要求される。管理者自らが
高い倫理性をもち，それに支配されているのでなければ，このようなリーダ
ーシップは発現しえないであろう。
ところで，組織において各人は割当てられた職務の遂行に対する義務を負
う。それは組織的で客観的な「責任」である。これを取りあえず「職責」と
いい換えよう。組織構成員，とくに管理者の職責の主たる内容は組織的意思
・ (34) 
決定である。この意味では組織は，「権限のシステム」よりは， このような
「責任のシステム」とみなすほうが適切であろう。各人は通常，職責を受容
して責任ある意思決定を行なうが，すでにみたように，それには複雑な道徳
性の対立解決過程が含まれている。道徳性を意識し，それに支配される個人
の資質つまり責任の感覚がなければ，必要な各種の道徳，つまり諸責任間
の対立を解決することは不可能である。
ますます専門化し，相互に依存的となるそれぞれの職務は，責任ある行動
として遂行されなければならない。組織は通常，責任感に富む人々を採用，
昇進において優先させ，教育訓練を通じて責任感を注入する。そしてリーダ
ーシップ過程を通じて，より一層責任の高揚を計るであろう。もちろん，組
織目的と組織構造によって意思決定の種類と範囲が限定されるように，意思
決定に当たって考慮すべき道徳性の種類と程度も，組織による職務割当て，
(32) さまざまな道徳性のうち，何を重要とみるかは時代とともに変りうることに注
意しなければならない。道徳性の優先順位が不明確となり，社会，当該組織，個
人にそれぞれかかわる道徳性のあいだに強い対立があれば，その対立解決には重
大な困難が伴うであろう。なお，パーナードの対立解決方法については， 主若
279頁以下，前掲論文33頁以下を参照されたい。
(33) The Functions, p. 283. 
(34) 主著においてバーナードは，責任をこの意味で用いていることも多い。たとえ
ば189頁。
20 (638) バーナードの責任優先説について（飯野）
職責の委任によって限定されなければならないだろう。無限定の自由意志が
意思決定を不能にするように，いたずらに旺盛な無限定の責任感は相互の間
に過度の口出しゃ千渉を横行させ，組織は混乱に陥るだろうからである。す
でにみたように， バーナードが権限の機能のひとつは，「職責を受容した人
への保護である」と指摘しているのは興味深い。
かように組織は，一方では個人の自律性と責任感，責任能力に依存し，「責
任ある行動」を求める。他方，組織は全体的調整の必要上，種々の限定を加
える。もし，権限中心的思考からあまりに限定しすぎると，必要な自律性と
責任感を抑圧してしまい，かえって権限の機能を低下させる。個人と組織の
バランスが重要であり，個人の発展を通じて組織の発展が期待されるものと
すれば，当然に責任＞権限の思考にねざした組織構造の動態化とリーダーシ
ップ・パクンの変更とを行なわねばならないだろう。バーナードの主張の中
(55) 
心点のひとつは，まさにここにあるのではないかと思われる。
かくしてバーナードは，責任についても，その客観的な側面としての職
責，職責の委任と受容，およぴ意思決定過程における道徳性の遵守，つまり
責任（感）という主観的側面とを総合的に考察したといいうるのではなかろ
うか。それは権威理論に対応した，二面的分析を統合する新しい責任理論と
(36) 
いえよう。彼の権威の定義にならえば，責任とは仮に次のように定義されよ
う。すなわち，責任とは公式組織における意思決定と行動に対する義務
obligationの性格であり，それは個人のもつ責任能力に依存して受容され，
遂行されるものである，と。この定義によれば，責任には二つの側面があ
る。一つは主観的，人格的なものであり，道徳性を遵守することである。他
は客観的，組織的な側面であり，そのなかには個人が行なう意思決定の現境
としての公式組織の道徳性が含まれている。さきの責任の意味の分類からい
(35) 最近の組織論の焦点に OrganizationDevelopmentがある。バーナードの組
織理論はそれに対する基礎理論となりうるのではないかと思われるが，ここにの
べた考えは，このような新しい傾向のなかでのひとつの貢献ともみなしうるので
はなかろうか。
(36) The F叩 cti暉 s,p, 163. 
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えば，第一の側面には， 4のresponsibilityto oneselfが含まれ，第二の側面
には 2と3,つまり responsibilityto others for organization decisions 
が含まれている。
W
"
 
，，←ーナードが権威と責任との関係をめぐって自ら主著の欠陥を指摘したも
のの，必ずしも問題の所在を明確には示しておいてくれなかった。そのため，
前稿と本稿は，彼の残した断片的な主張や他の文献をつなぎ合わせた絵パス・
ルであった。それが正解である自信はないが，絵の中心に責任優先説とそれ
に伴う責任・権限均等原則への批判があることはたしかであろう。責任を客
観的側面において補完すべきであるとする筆者の主張は，それほどたしかで
はない。
まず，比較的形式的な問題としての責任と権限についてみれば，。伝統理論
では図 1のように，権限一責任（職責），ないし責任（職責）一権限が，組
図 1 伝統理論における取扱い
22 (640) バーナードの責任優先説について（飯野）
織に内部的な構造の問題として，公式的，法律的，技術的，客観的に取扱わ
れている。そこでは組織の立場と要求が優先し，程度の差はあれ，権限中心
的思考に支配されている。そして，権限と責任は均等化されている。
これに対してバーナードは，その主著において従来の権限概念から，受容
を含む権威概念へと展開をみせた。自由意志をもつ自律的個人を前提にする
かぎり，公式組織におけるコミュニケーション（命令）の性格としての権限
は，個人による受容なしには作用しえない。バーナードは主観的，道徳的な
命令の受容の側面を統合した，組織要素としての権威理論を構築した。今日
ではバーナードの権威理論は学界において広く受容された権威ある理論とな
っている。ただし一般には，責任概念とは無関係に権威のみが考察の対象と
なり，権限の源泉における一説（法定説，識能説とならぶ受容説）として位
図2 主著における取扱い
‘‘‘‘ヽ‘‘
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図2,図3において，（1）は「命令の受容」，（2）は「道徳性の遵守」
を意味する。
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置づけられることが多いけれども。
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責任については，通常の用語法に従っている個所も多くあるが，定義を与
えられた正式の概念としては，個人の自由に対応した意味での個人の責任，
つまり道徳準則を遮守する個人の資質とみなし，それを組織要素としてでは
なく，管理論の一部として論じている（主著第17章）。以上を図示すれば，
図2のごとくになろう。
バーナードは主著に対して，責任よりは権威を優先しすぎていること，責
任の内容を十分には追求していないこと，さらにいえば自律的な道徳的制度
としての公式組織の性格を軽視していたことなどを反省した。そして，これ
らの問題の検討を終生の課題としつつ，この世を去った。幸いにも，この問
題を取扱った二つの文献と，他に断片的な所説を残している。前稿と本稼の
目的は，彼の意図を推測して，その責任と権威の理論を再構成することにあ
った。図 3は，主著における取扱いを補完した，組織理論における責任と権
威のあるべき姿を図示したものである。
図 3 責任と権威の理論
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この図では，まず，図 2とはことなり，責任が優先してえがかれている。
組織要素として両概念とも，組織的・個人的，非人格的・人格的，客観的・主
観的，技術的・道徳的な対応において考えられている。これらの対応するも
のの統合にバーナード理論の特徴があり，そこに管理の問題が表現されてい
る。責任は，一面において，識責として組織的意思決定の性格をもち，委任
可能である。権威は，一面において，命令する権限としてコミュニケーショ
ンの性格をもち，これまた委任可能である。両者とも個人によって受容され
(57) 
ることが必要であが受容に当たっては，個人の自由と責任感とが強調され
ねばならないであろう。責任を受容することは，公式組織にある道徳性を自
律的に遵守することであり，それは個人の責任感に強く依存するであろう。
権限の受容は，主として命令の自律的な受容による実行であり，受容のいか
んは個人の自由意志に依存しよう。強制にもとづく受容は，自由と責任感の
(58) 
放棄を意味することになるだろう。自由（意志）と責任感とは，それによっ
て自律的行動が期待される自律的，自主的人間の最も重要な特性である。責
任の受容があって権限は効果的に機能しうるのであり，責任の委任は権限の
委任よりも重要である。責任は権限の交換条件ではない。責任の受容が責任
ある行動 responsiblebehaviorにいたるのに対し，権限の受容は比較的に
反応的な行動responsivebehaviorを導くとでもいえようか。
，，＜ーナードが責任を重視する背後には，彼の社会観，組織観がある。社会
(57) 受容の条件は，基本的には誘因が必要であるが，責任の受容には，共通目的に
対する信念ーー管理論的にいえばリーダーシップ機能の発揮ーーがとくに重要で
あろう。
(38) 人は自由があるゆえに責任的でありうるのか，責任的であるから自由なのか，
また，個人が自由であることと，国家，社会，組織などの規範が内面化された責
任に支配されることとのバラドックスをいかに考えるべきか，自由と責任につい
て，あるいはそのそれぞれの哲学的考察は本稿の範囲外に属しようが，論究され
るべき課題であろう。このような考察が，「企業組織において権限の効力が減少
したゆえに，個人の内面の問題である責任に依存しなければ人々を操作できなく
なった」というような，ありうべきバーナード批判に答えることになるだろう。
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も公式組織も，それぞれの構成員の信頼性の伴なった責任ある行動によって
自律的に運営されている道徳的制度とみなされる。そこにおいてリーダー
は，権力や強制力に依るよりは諸個人の自律性と責任感に信頼性を置き，か
つそれらに依存してはじめて，全体としての調整が可能になるとともに諸個
人の発展をも期待することができる。このような彼の信念と経験を説明しう
る概念的枠組を構成する過程において，バーナードは主著における組織理論
に加えて，さらに道徳的要因を強調し，道徳性と責任の概念をより強く組み込
んだのである。管理と組織における彼の経験のすべてを解釈しうる，一般的
な諸概念のより包括的なシステムを構成する努力の結果として，このような
(59) 
組織理論が提示されたのである。筆者はこれを高く評価する立場にあるが，
たとえば権限受容説なら認める人でも，モラルという言葉を見たとたんにバ
ーナード理論を「規範論」の名のもとに無視し，あるいは外在的に批判し去
る傾向があるのは残念である。公式組織は，その倫理性をも含んだ一つの全
休として理解されることが必要であろう。
このようなフレームワークをもつことは，一般的にいって，管理理論への
より効果的な概念的枠組となり，とくにリーダーシップの本質の解明にとっ
(40) 
て有効であるばかりでない。それはまた，今日われわれがわが国で直面して
いる企業批判をめぐる諸問題の理論的接近に対しても有効であろう。たとえ
ば企業の社会的責任についていえば，企業は株主から受託した権限に対して
(39) したがって，責任や道徳性を権威ないし権限との関連においてのみ論じるのは
不適切である。それらは組織における基礎的概念の地位にすえられている。たと
えば， ウォルフ教授は公式組織の諸側面として，主著第3部の専門化，誘因，権
威，意思決定にステイクス••システムと組織道徳を加えている。筆者は「権威」
を「責任と権威」とするか，あるいは「組織道徳」に代えて責任を入れてもよい
のではないかと考えている。
W. B. Wolf, The Basic Barnard:An Introduction to Chester I. Barnard 
and His Theories of Organization and Management, 1974, chapter V. 
(40) 管理過程を，（1)内的均衡の維持，（2）外的均衡の維持，（3）経営理念の創造，の
ように分類しうるであろう。道徳的リーダーシップは，主として (3)に関連す
る。
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のみ株主への責任を負うものであり，その他への責任を考慮するのは不必要
である，とする最も狭い経済学的解釈，あるいは企業が社会から諸資源を自
由に使用する権限を与えられているゆえに，その限度内でのみ社会に対して
責任を負うとする解釈，あるいは「社会的権カ一社会的責任一均衡の原理」
(41) 
を社会的責任論の最も基本的な理論的根拠とみる主張，などから根本的に発
想の転換を行ない，責任優先説の立場に立って，社会における道徳的制度とし
ての企業はまずそれにふさわしい責任を自覚し，受容することによってはじ
めて，社会からその存在を許されるという考えが認められてもよいのではな
いかと思う。権限や権力を中心に考える立場に立つ場合，たとえば地域社会
住民との関係では企業は責任こそあれ，直接的にはいかなる権力，権限をも
つのであろうか。公害を出さぬ責任はあっても，公害を出す権力とかその他
の直接的権力があるとは思えぬし，欠陥商品についても，責任はあっても顧
客に対してどのような種類の直接的な権力，権限をもつのであろうか。組織
内的関連では権限・責任の均等原則が認められる場合があるとしても，組織
概念を拡大するとき，あるいはこの原則を社会的に拡張するとき，責任は権
限ないし権力よりも大きく，均等原則は成立しないように思う。今日では私
的利益の追求が公益を増進するのではなく，相互依存関係のもとでの責任あ
る行動こそが公共の利益につながるものというべく，企業の社会的責任は外
的に課せられるよりは社会的システムとしての企業に内在的な責任とみなさ
れよう。バーナードの責任優先説は，今後一層その有効性を高めるものと思
われる。
むすび
バーナード理解のためにもバーナード批判のためにも，この経営学におけ
る偉人の言説を聞くこと自体に大きい価値があるだろう。その意味で本稿と
前稿では，責任と権威の問題に限定したとはいえ，できるかぎり彼自身の言
(41) 高田馨『経営の目的と責任』，昭和45年，とくに第10章。
，，ゞ ーナードの責任優先説について（飯野） (645) 27 
葉を紹介するように努めた。実際，あれこれ材料の買出しに時間をとりす
ぎ，疲労と時間不足で調理をおろそかにせざるをえなかった板前の観がある
が，一応の料理は並べることができたと思う。
責任優先を中心にするバーナードの思想とそれに対する筆者の解釈は，楽
観的にすぎるとみなされるかもしれない。たとえば最近のわが国における非
道徳的な企業行動の現実に照して，とくにそうであるかもしれない。現代が
非バーナード的なればこそ，より一層バーナードの道徳論あるいは責任優先
説の意義が評価されるべきであろう。ニクソン政権の倫理性の欠除がアメリ
カ国民の非難の対象となっていることは，その意義を再確認するひとつの証
拠ともなるであろう。最高指導者に最も要求されるのは，人々を統合しうる
高い倫理性である。
人間に対する信頼，それがバーナードの出発点であり，またバーナード理
論理解のための基礎である。組織における病理学的硯象の側面のみを強調す
るのはバーナードのとる道ではない。 われわれもバーナードと同様に，「組
織人」としての受動的行動よりも主休的な個人の自律的，道徳的行動に期待
を托し，なおそのような行動が社会的に受容され，報いられることを願いつ
っ，本稿を結ぶことにしたい。そのような立場こそが，本格的な管理論への
より強力なチャレンジを意味することになるだろうからであり，そのような
理論が人間の尊厳を最高の価値とみなす現代の要求を実硯するための理論的
根拠ともなりうるだろうからである。
(1974.4.10) 
